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Die Verfassungswahl bei Fu8baHclubs unter besonderer Beachtung der 
spezifischen Produktionsstruktur des Teamsports 
EgonFranck 
1 ProblemsteBuag 
NIihert man sich dem Problem einer Umwandlung der Vereine des bezahlten Fu8balls in 
KapitalgeseUschaften aus der Perspektive der modernen milaoükonomischen Theorie der 
Verfl1gungsrechte (Property-Rights-Theorie), daun gibt es zwei wesent1iche Diskussions-
ebeoen. 
ExeIZÍert man dasjenige durch, was a1s sogenannte ôkonomische Analyse _ der Unter-
nehmensverfassung schon Standardbestandteil der Property-Rights-Theorie ist, daun 
ge1angt man eher zu einer Art Innenbettachtung der Clubs. Wie bei einem Unternehmen 
Werden die Verftlgungsrechte jener ôkonomischen Akteure analysiert, die wesentliche In-
puts ftlr den Produktionsprozess des Clubs beisteuern. Man befasst sich daun mit intemen 
Anreiz- und Kontrollproblemen in Abhlngigkeit verschiedener Verteilungsmuster von 
Verft1gungsrechten. Diese Verteilungsmuster reprãsentieren die unterschiedlichen denk-
baren Verfassungsaltemativen für Fu8ba11clubs: Der Club als Verein, als Eigentnmer-
Untemehmung, a1s Kapitalgesellschaft usw. 
Nun ist diese Innenbettachtung durchaus wichtig und in Branchen, in denen Unternehmen 
nor geringe Produktionsinterdependenzen haben,auch ausreichend. Fu8ba1lclubs geben 
aber nor ein schlechtesAnalogon zu Untemebmen in anderen Branchen ab, denn sie sind 
bekanntlicb in ein Produk:Iionssystem eingewoben, das vielfllltige Interdependenzen 
bedingt. zu den wicbtigsten 1Jfhlen folgende: 
1. -- _ Fast -.ue v~ PJOdUkte- im Fuhn sind sogenannte Teamprodukte. Scbon 
das -einulne Spiel entsteht als Oemeinscbafisproduktion von Clubs. Umso mebr gilt 
-dies fOr die Meisterscbaft, die Gescbicbte der Meisterschafien, den Goodwill bzw. 
Markenwert einer liga usw. Ein FuBbaIlclub ist also von anderen abbIingig, sobald er 
Uberbaupt etwas zu produzieren beginnL 
2. Wenn Ugen Monopole sein mUssen - und dazu werde ich noch etwas sagen - , dann 
sind alle Clubinvestitionen zwangsllufig ligaspezifisch. Da es keine ,,Exit-Option" 
aus einer Monopolliga gibt, liegt eine bocbgradige Co-Spezialisierung VOT, die-eben-
falls Abblngigkeiten begrUndeL 
3. Meisterscbaften sind sozusagen naWrliche Positionsrennen. Unteilbare RJnge in 
Positionsrennen institutionalisieren eine Abbllngigkeit, die unter ganz bestimmten 
Bedingungen zur wohlslandazenetzende ROstungseskaIaton fOr die Teilnebmer 
fUbreO Iaum. --
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Wenn aber aus .diesen und anderen GrUnden Fu8ba1lelubs nur sehlecht mit Unternehmen 
aus anderen Branchen zu vergleiehen sind, dann gent1gt bei ihnen die t1bliehe Innen-
betrachtung der Verftlgungsrechte nieht. Intern, innerhalb der Clubs, die Anreiz-' und 
Kontrollprobleme in den Griff zu bekommen, ist dann nur die eine Seite der Medaille. Die 
andere Seite ist: Bei allen Anreiz- und Kootrollfortschritten durch neue Verfassuogeo 
• die Teamprodukte nieht zu sehr zu geflhrdeo, 
• die spezifischeo Investitioneo nicht zu sehr zu eotwerteo uod 
• wohlstandszersetzende Rt1stungswettllufe oieht zu sehr zu verstlrkeo. 
Eben weil es zwei, teilweise sogar kookurrierende Bezugspuokte fllr die Definition und 
Zuweisuog voo Verftlguogsrechten gibt, ist das Thema "Kapita1geseDschafteo" in Sport-
ligen alles andere aJS lrivial. 
Mein Vortrag, der auf zwei jt1ngeren AufsJU:zen zu dem Thema basiert, ist so aufgebaut, 
dass ich zuerst auf die intemeo Anreiz- uod Kootrollprobleme der Clubs aus verfUgungs-
õkonomischer Sicht eingehe uod dann die extemeo Rabmeobedingungeo der Club-
organisation ebenfalls vor allem verftlguogsõkonomisch beleuchte. 
2 Inteme Anre~ und Kontrollprobleme verscbiedener Clubverfassungen 
Die Clubverfassuog regelt die gruodlegeode Verteiluog der Verfüguogsrechte a1ler õko-
oomischeo Akteure, die Inputs ft1r die ,,Produktioo" eioer Fu8balJmaooschaft einbringeo. 
Man uoterscheidet im wesentlicheo zwei Arteo voo Rechten. Die residualeo (d. h. nieht an 
andere vertraglich abgetreteoeo) Rechte, t1ber den Einsatz der Clubressourceo zu bestim-
meo, werdeo tlblicherweise als Koordinationsrechte bezeichnet, wllbrend die residualeo 
(dito) Rechte,' sich die ErgeblÜS$e· des Ressourceoeinsat aozueigneo, meist Erttags-
recht.C . geoaoot werden. Letztere UDifassen die RechtelPflichten.; den laufeodeo 
GewinnlVerlust einzunebmen (GeWinnaneigouogarecht) bzw. eine liquidatioo vorzuoeh-
meo uod den eotspecheodeo Erlüs einzubehalteo (Liquidationsrecht). 
Klassische Eigentümer-Unternehm.uog 
.KIassische Eigentumer-Untemehmuogeo, konstituiert als Personeountemehmungeo, Part-
oerschafteo und Kapitalgesellschaften mit wenigeo bzw. domioaoteo Eigentt1merpõSitio-
neo, waren z.B. in deo amerikanischeo Profiligeo bis vor wenigeo Jabren noch die Regel. 
In eioem so verfassten Club sind alle Verftlgungsrechte spezifiziert und im Extremfall 
gebt1ndelt einem einzigen Akteur. dem ClubeigeotUmer. zugeordnet. Konzeolriertes 
Eigentum in dieserForm ist eine besonders anreizstarke Verfassungsfonn. Dureh die 
I21rapiecÍtte bát <ler clubeigentUmer ein starteS . Intaesse. adu .Koordin8ai~ effi-
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zient auszuU~n. Das Zusammenlegen von Koordinations- und Ertragsrechten bedingt ja 
tbeoretisch, dass der ClubeigentUmer alle positiven und negativen Ertragsfolgen seiner 
Koordinationsentscheidungen selbst trlgt. 
Aufgrund der Internalisieruog aller Ertragsfolgen der Entscheidungen Uber den Ressour-
ceneinsatz ist das konzentrierte Eigentum der Bezugspunkt fUr das Auftreten von Anreiz-
und Kontrollproblemen bei altemativen Verfassungsformen. 
AIS PnbJikatioosgeseDsebaft verfasster Club 
Kapita1geseUschaften kônnen in der Realitlt von diesem Anreiz-ldeal der EigentUmer-
Untemebmung auch ganz erhebüch abweichen. Man spricht bei einer extremen VerdUn-
nung der Eigentumsstrukturen von einer sogenannten PublikumsgeseUschaft und hat dabei 
z.B. die Aktiengesellscbaft im Stteubesitz vor Augen, ein Konstrukt, das ja auch in den 
BOrsenplllnen der Vereine eine prominente Rolle spiell 
Bei der Publikumsgesellscbaft sind das Koordinationsrecht auf den spezialisierten Vor-
stand und die Ertragsrechte auf eine Vielzahl von Aktionlren verteilt. Die Trennung der 
Koordinations- und Ertragsrechte ft1hrt zu einem Anreiz- und Kontrollproblem: Vorstllnde 
kõnnen das Koordinationsrecht zur Verfolgung eigener Ziele (Karriere, Wachstum, con-
sumption-on-the-job) auf Kosten der ErtdIge und damit der Aktionãre ausUben, sofern sie 
nicht wirksam kontrolliert werden. 
Dass Kleinaktionãre nicht wirksam kontrollieren und sank.tionieren werden, hat im wesent-
lichen zwei GrUnde. Erstens wUrden die privaten Kosten der Vorstandskontrolle den pri-
vaten Nutzen angesichts der Ideinen Anteile des einzelnen Aktionllrs rasch Ubersteigen 
(Geringftlgígkeitsproblem) .. Zweitens eignet sich Vorstandskontrolle auch nicht als durch 
einen spezialisierten Dienst1eister produzier- und vermarktbares Gut, da in den Genuss der 
VorstandstOntrolleauch alle AktiOnJlre kImen, die .nicht bereit w~ dafUrein Entgelt an 
deo '~a~aierten l>ieaadeister zu bezahlen (Problein deS õffent1ichen Gutes). Dasresul-
. ~·lConirolkfiJemma der K1einak1ion1re erõffnet den VorstInden Spielrlume, nega-
tive Folgen eigennUtziger Handlungen (Schonhaltung, Karriere- und Machtstreben usw.) 
auf die Aktionãre Uber eine Verringerung des Residuums abzuladen. 
Das paradigmatiscbe Anreiz- und Kontrolldilemma der PubJikumsgeseUschaft wird in der 
Praxis durch folgende Mechanismen abgeschwãcht: 
1. durch institutionalisierte Organe zur Managementaufsicht - hier ist z.B. bei der Aktien-
g~llschaft der Aufsichtsrat zu nennen-, 
k durch Mechanismeo. zur Interessenangleichung zwischen Managem und Aktionãren -
hier sind die verschiedenen Formen der Gewinn- bzw. Ergebnisbeteiligung fUr das 
Manaaement aufzuftlhren-und 
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3. durch sogenannte Eigentumssurrogate - darunter versteht man vor a1lem die disziplinie-
rende Wirkung des Wettbewerbs auf OUter-, Kapital- und Managerarbeitsmãrkten. 
Ohne an dieser Stelle eine differenzierte und kritische Diskussion der Kontrollsurrogate im 
Einzelnen bringen zu k6nnen, lIIsst sich a1s Fazit festhalten, dass die Aktiengese11schaft im 
Streubesitz aufgrund der im Vergleich zur Eigentümerunternebmung typischen VerdUn-
nung des Eigentums zu ausgeprllgteren Anreiz- und Kontrollproblemen fUhrt. Diesem 
Nachteil sind dann aber z.B. auf einer Risikodiversiflkation der Eigenkapitalgeber beru-
hende Fmanzierungsvorteile gegenUberzustellen. 
AIS Verein verfasster Club 
Unter Anreiz- und Kontrollgesichtspunk.ten betrachtet ist die Verfassung des Vereins mit 
noch grõ8eren Problemen behaftet a1s die Verfassung einer Publikumsgesellschaft, denn 
sie geht mit einer noch wesentlich ausgeprlgteren Verdt1nnung des Eigentums einher. 
Wãhrend das Koordinationsrecht hauptsachlich bei einem gewliblten Vorstand liegt, sind 
Ertragsrechte (Gewinnaneignungs- und Liquidationsrechte) im Vereinsrecht gar nicht erst 
spezifiziert. 
Aus dem Spektrum der Anreiz- und Kontrollprobleme dieser Rechteverteilung mõchte ich 
nur drei punkte herausgreifen: 
,,lmmUDisienmg" gegen die monetirea Folgen von scbledltem Management 
Wegen der fehlenden Mõglicbkeit der Vereinsmitglieder, AusschUttungen oder Wertstei-
gerungen einzunebmen, liegt ihr Augenmerk nicht so sebr auf den monetlren Folgen des· 
Handelns der gewlhlten bzw. beauftragten Funktionlire. Die Funktioolire selbst halten 
auch keine.Ertragsrechte, so dass ihnen bei schlechtem Management ebenfalls keine fman-
zielle ..Bes1rafung" droht, wie ·sie bei Unternebmem typisch uud Bestandteil der Anreiz-
funktion ist. Bin Unternebmec, det sich Prestigeobjekte·oder eine ,,schIampige" Beaufsich-
tigung seiner Angestellten leistet, tut dieses automatisch auf Kosten des ihm zustehenden 
Residuums, wlihrend der weitgehend ,,immunisierte" VereinsfunktioWir die entsprechen-
den monetaren Effekte sozialisiert. 
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Sehwãchere Elgentumssurrogate 
Eigentumssurrogate, die in einer breit gestreuten Aktiengesellscbaft die VerdUnnung der 
Verft1gungsrechte kompensieren künnen, entfalten in einem Bundesüga-Verein eine re1ativ 
geringere Wirkung. Auf ihren durch die sportliche Relegation und das Ugenmonopol des 
DFB relativ wirksam geschf1tzten Heimmlrkten agieren die Vereine meist als l<!kale Ab-
satzmonopoüsten. Aber nicht nur, dass der Wettbewerb auf dem primaren Gf1termarkt der 
Vereine relativ schwach ist, gleichzeitig spielt der .. Übemahme"- bzw. Kapitalmarkt ange-
sichts nicht spezifizierter Uquidationsrechte tur die Vereine per definitionem keine RoUe. 
Nicht zuletzt behindert die bisherige Dominanz ehreoamt1icher Funktion1ire auch noch das 
Entstehen eines funktionsfllhigen Arbeitsmaiktes ftlr Manager. 
Weoiger wirbame EDt-Optioa der Veaelll_Jtglieder 
Die Disziplinierong des VereiDsvorstande durch diç MitgJieder ist noch ~lemaIiSCber 
, als' die VorstàndstontroUe' dUadI 'die KIeInattiOOIIe in einer PublibmsgeseJJscbaft. 
Sowohl Kleinaktionllre als auéh Vereinsmitglieder baben bestimmte Mitspracherechte ui 
der Hauptversammlung.Den mit Uquidationsrechten ausgestatteten Kleinaktion1iren stebt 
aber durch den Verkauf ihrer Anteile und einen so ausgelÕ5ten Kursrilckgang ein Saok-
tionsinstrument gegenf1ber dem Vorstand zur Verff1gung, wenngleich sein Einsatz immer 
auch teilweise selbstschldigend wirkt. Unzufriedene Vereinsmitgüeder lõsen dagegen 
-----.. 
durch ihren Austritt f1berhaupt keine Kapitalmarktsignale aus. 
Auf der GrundJage dieser verftlgungsükonomischen Innenbetrachtung der Clubs bon man 
folglich zur Entschlrfung der Anreiz- und Kontrollprobleme im bezahlten Fu8ball eine 
Spezifikation und klare Zuweisung von Ge~- und Uquidationsrechten emp-
'fehlen. Eine UmsetzungsJnDgIi ftlr ,diese FJ:npfebiUng ist die ctiskllriate Umwand-
lung der VtRine in Kapi1a1gesellJcbaften. Ziebt)nlll die :'Wubamkeit der Eigentums-
surrogate im Teamsport gnmdaIUzIicb S1Irta: in Zweifel als in anderen BraDcben - z.B. 
wei1 der Weubewerb auf den Iokalen 00termIItten _ C1ubs auch nacb eiDer Umwaud-
lung in Kapitalgesellschaften begrenzt bleibt - daan WUrde man koozentriertere Eigen-
tumsstrukturen - also eher Eigenttlmer-Untemehmungen als Publikumsgesellschaften -
favorisieren. 
Nach diesen bewusst knapp gebaltenen Oberlegungen zur Verfassungswahl auf der 
Grundlage einer,reinen Innenbettachtung der C1ubs komme ich nun zu dem, was die Clubs 
im bezahlten Fu8ball von Untemebmen in IIlderen Branchen v.erfUgungs6konomisch 
unterscheidet. 
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3 . Exteme Rabmenbedingungen der Cluborganisation 
3.1 zur Bewirtsc:baftung von Teametlek.ten 
ALCHIANIDBMSETZ (1972) haben die Problematik. der Messung und Bewertung indivi- . 
dueller Beitrlge ru einem gemeinscbaftlichen Produktionsprozess zum. Ausgangspunkt ftlr 
ihre Oberlegungen zur Theorie der Untemehmung gemacht. Sie sprechen von Team.-
produktion, wenn sicb der Output des gemeinscbaftlichen Produktionsprozesses nicht ein-
fach additiv aus der Summ.e aller Einzelbeitrlge der Beteiligten zusammensetzt. Es ent-
steht ein Teameffekt im Sinne eines Mebrwertes der Gemeinscbaftsprodukti.on gegenUber 
iso1ierten Einzelproduktionen <let beteiligten Ak.teure, der jedocb nicht oder jedenfalls nur 
scbwer verursacbungsgerecbt zum. EinSaIZ der einzelnen lnput1ieferanten in Beziehung 
gesetzt werden kann. Man kann vor diesem Hintergrund von inseparablen Leistungsbeitt1l-
gen der Teammitg1ieder sprechen, die unmittelbar Anreize zur DrUckebergerei bedingen: 
Die Vorteile einer Verminderung des Arbei~ kommen dem DrUckeberger in vol-
ler Hõbe rugute, wobingegen die Nachteile in Gesta1t der Outputbeeinlrilcbtigung auf alle 
Teammitg1ieder sozialisiert werden. Ohne die Einff1hrung einer "Scbutzvork.ebrung" 
kommt es daher zur Erosion der Team.effekte. 
ALClDANlDEMSETZ zeigen, dass die geeignete "Scbutzvorkebrung" ftlr die Team-
effekte in einer Vertragstruktur 1iegt, bei der die Teammitg1ieder ibre untemehm.erische 
Selbstlndigkeit (zumindest teilweise) an einen sogenannten Monitor abgeben, der die 
Leistungsabgabe jedes Teammitg1ieds Uberwacht und DrUckeberger sanktioniert. Die 
Monitor-Lõsung setzt zweierlei voraus: 
SPeZiaIiSienmg des Mooifors 
Dec Moni.tof verleit sicb vollstÍlndig.damuf. die:Beitrlgc der einzelnen :aun Produkti.oos-
pro1.ess m beobacbten und ru be\iverteD. Anders aIS die Team.mitg1ieder kann er Speziali-
sierimgsvorteile bei der Kontrolle nutzen. Gleichzeitig flillt die Kontrolllast ,Jeder gegen 
jeden" weg. Wirksamere Kontrolle und die Aussicbt, nicht selbst zusltzlicbe KontroUakti-
viWen entfalten ru mUssen, locken anslrengungswilligere Teammitg1ieder an, da diese 
nicht befUrehten mUssen, durcb opportunis~hes Verhalten anderer um die FrUchte ibrer 
Arbeit gebracbt zu werden. 
Anrei7setzung fiir den Monifor dureh Eigentumsredlte 
Al1 das funktioiüert nicbt, wenn der Monitor se1bst ein DrUckeberger ist. Man kõnnte nun 
eiDen Monitor des Monitors einftIbren usw., aber das verschiebt das Problem nur. Die 
UJsUng ist, dem obersten Monitor das Recht und die POicht zuzuweiseo, das nach der ver-
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traglicb festgesetzten Bezablung der Teammitg1ieder verbleibende Residuum (Gewinn 
oder Verlust) einzubebalten. In diesem FalI emtet er selbst die FrUcbte ,seiner Kontroll-
Wigkeiten und hat daber Anreize, ein efflzientes Kontrollniveau zu wliblen. 
Offensicbtlicb lllsst sicb auf diese Weise fOr Situationen der Teamproduktion eine freiwil-
lige und mehr oder weniger stark ausgeprlgte Abgabe von Verfügungsrecbten durcb fika-
nomiscbe Akteurean einen Monitor erklllren. Die Frage, die sicb für den SporWkonomen 
unmittelbar erbebt, lautet Gibt es deno in einer Sportliga beim Zusamm.enspiel der Clubs 
nicbt aucb derartige Teameffekte, die ein Abgabe von Verfügungsrecbten durcb die Clubs 
an eine Art zentralen Monitor recbtfertigen? 
Tatsãchlicb passt das Bild der Teamproduktion selten so genau wie im Teamsporl 
Bereits das einzelne Spiel aIS die erste Stufe der Vermarktung kann nicbt von einem Club 
alIein erzeugt werden, sondem ist das' Ergebnis der Gem,einschaftspon zweier 
Mannscbaften. Mit nocb grü8erer Berechtigung bon man davon sprechen, d8ss die Mei-
sterscbaft ein Gemeinscbaftsprodukt isL Sie entstebt nacb einer lPJÍWendigen Nonoierung, 
auf die icb bier nicbt im Detail eingeben mõcbte, aus der Summ.e der Spiele alIer danui 
beteiligten Clubs. Die Stabilitãt der Normierung tdlgt erbeblicb zur Entstebung eines wei-
teren, die Vermarktungscbancen erhõbenden Teamproduktes bei, das man als "Gescbicbte 
der Meisterschaften" umscbreiben kõnnte. Weno Oubs Spielprogramme absolvieren, die 
sicb binsichtlicb Lãnge, Scbwierigkeit, angewandter Regeln usw. immer wieder unter-
scbeiden, erzeugen sie weder ein Meisterscbaftsrennen nocb eine entsprechende Meister-
scbaftsgescbicbte. 
" , Die Teamproduktion im Sport kulminiert letztIicb in der Reputation, im Martennamen, 
bzw. im Goodwill, den sicb eine Uga als Veranstalter von Meistersc~ aUfbaUen 
kann. Diese letzte Betracbtungsebene der Sportproduktion erscheint mir beSOnderS 'wich-,. 
tig. Es gibt sie natUrlicb aucb in anderen T~onspmzessen"z.B. bei der'ldusik-, ',,' 
produkti.on. Bine Gruppe von Mannscbaften erzeugt unter bestimmten Bedingungendas 
Gemeinschaftserzeugnis ,,Meisterscbaft', so wie ein Orcheàter aIS Gruppe von Musikem 
unter bestimmten Bedingungen das Teamprodukt ,,8ymphonie" produziert. Es macbt bei 
der Vennarktung der Sympbonie aber einen gewabigen Unterscbied, ob diese von den 
Berüner PbUbarmOnikern oder von einer unbebonten .,Dorf-Combo" eingespielt wird. 
Der Markenname des Orcbesters reprlsenti.ert einen erbeblichen õkonomiscben Wert. In 
Analogie zum Martennamen eines Orcbesters in der Musik kann man im Sport den Mar-
kennamen der Uga aIS weiteres Teamprodukt unterscheiden. Tatsãchlich werden die 
Logos NFL oder NSA aucb mit erstaunlicbem kommerziellem Erfolg als Marken verkauft. 
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Neben der Normierung, die ich schon erwlihnt habe, sind mindestens noch zwei weitere 
Voraussetzungen fOr das Entstehen der Teamprodukte unabdingbar: Die Sicherung der 
sportlichen IntegriW und eine gezielte Markenbewirtschaftung. 
Nicht ernsthaft ausgetragene Spiele stellen den Sinn der Meisterschaft. der darin besteht, 
die relative sportliche SpielsUlrke der Teams und so den Meister - das stlirkste Team -zu 
ermitteln. in Frage. Die Teamprodukte ,.Rennen um die Meisterschaft" ood .. Geschichte 
der Meisterschaftsrennen", aber auch die einzelnen Spiele werden systematisch entwertet, 
da sie sich in einer Liga. die ihre Integritlltsreputation verliert. immer weniger als Wett-
Jdlmpfe an die Zuschauer "verkaufen" lassen. zur Vermarktung bleiben im Extremfall 
lediglich Demoostrationen individueller KunststOcke und Showeinlagen übrig. WIIre ein 
derartiger .. Showspielzirkus" rentabel. dann gIbe es ibn schon IIngst bzw. er hJltte den 
Major Leagues den Rang abgelaufen. Doch davon kann überhaupt nicht die Rede sein. Es 
ist also die droheode ,,Produktentwertung", die dafUr sorgt. dass FuBball, Basketball usw. 
als Wettkampf und nicht als ,,zirkuseinlage" produziert und vermarktet werden. 
Der Marktwert einer Liga hlingt über die sportliche IntegriW der ausgetragenen Meister-
schaft hinaus auch davon ab, wie erfolgreich eine Markenidentitllt im Sinne eines eigen-
stllndigen und erkennbaren Ligaprofils nach auBen kommuniziert wird. Die Marke ,.NSA" 
kann im Werbe- oder Merchandisinggeschãft erst gewinnbringend verkauft werden, wenn 
der Zuschauer aIS Endkonsument bewusst wahrnimmt, dass gerade ein Spiel dieser Marke 
lãuft 
Wenn also - zusammenfassend und vereinfacht gesagt - die erfolgreiche ,.Herstellung" der 
Teamprodukte Meisterschaftsspiel, Meisterscbalt. Geschichte der Meisterschaft und Mar-
kenreputation der Liga unter anderem die Normierung des Spielbetriebs, die Gewãhrlei-
stung der. sportlicben IntegriW der Spiele sowie einen wirksamen Marlrenschutz voraus-
~ dann stel1tsicb.jetzt die entscheidende Ffage. ob all dieSeS sozusagen von selbst ent-
steht. ... 
Weil jeder Club, der Beitrilge zur Wahrung der Integriw, zum Markenschutz der Liga 
bzw. zur Normierung leistet, im wesentlichen einen positiven externen Effekt für die ande-
ren erzeugt. wlibrend die entsprechenden Kosten bzw. OpportuniWskosten vollstllndig pri-
vat sind, bestehen Anreize· zur Unterversorgung (Drückebergerei). Es folgt daraus, dass 
Clubs einen ,.Aufpasser" auf die TeamprodulcteÀJenõtigen. einen Monitor im Siiine von 
ALCIDANIDEMSEl'Z. Als Normierungs-, IntegriWssicherungs- und Markenschutz-
instanz bewirtsCbaftet der Monitor den Teameffekt, der bei vollkommen selbstllndigen 
Oubs erodieren wUrde. Monitoring bedeutet automatisch eine AbgabelBesclu1iokung der 
Verftlgungsrechte der Teammitglieder zu Gunsten des Monitors. Auch Kapita1-
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gesellschaften im bezahlten Fu8ball wliren daher keine "vollwertigen" Kapitalgesell-
schaften im Sinne der õkonomischen 1beorie. 
Ich mõchte das nur kurz beiSPietruth skizzieren. SO widersprechen z.B. unbegrenzte Liqui-
dationsrechte der Clubs dem Postulat der IntegriWssicherung. WlIren Kapitalgesellschaf-
ten im Fu8ball wie Kapitalgesellschaften in anderen Branchen, dann wllre das Eigentum an 
den in einer Liga spielenden Mannschaften auf Mãrkten für Unternehmensanteile frei han-
delbar. ynter diesen Bedingungen kõnnte nicht nur jeder A1cteur, der den Kaufpreis für 
einen Club autbringt, in die Liga eintreten, sondem ein Akteur kõnnte auch Eigentum an 
mehreren in einer Meisterschaft spielenden Mannschaften erwerben mit der Folge, dass die 
Integritlit der gesamten Meisterschaft durch die Mõglichkeit ,,geplanter Spiele" bzw. durch 
,,stal1orderstrategien" getlihrdet ist FUr eine Erosion der Teamprodukte ist nicht unbedingt 
erforderlich, dass der Eigentllmer mehrerer Mannschaften tatsachlich in das 
Meisterschaftsrennen eingreift. sondern es genUgt zur Beschldigung der KredibiliW der 
Meisterschaft, dass Eigentum eine institutionalisierte Mõglichkeit· ist, dieses zu tun. 
offensichtlich ist ·liier Monitoring erforderlich,. n1ImIich die EiDscbdokung môglicher 
Liquidationsrechte der Oubs durch eine zentrale Kontroll- und Genehmigungsinstanz auf 
Ligaebene. 
Natürlich widerspricht auch die Normierungsnotwendigk.eit des Spielbetriebs vollstlindig 
zugeordneten Koordinierungsrechten bei den Clubs. Fu8ballvorstlinde kõnnen sozusagen 
nicht vollstlindig "Herr im Haus" sein. Der teilweise sogar erfolgreiche Versuch der Clubs, 
den Spielplan der Fu8ball-Bundesliga dahingehend zu modifizieren, dass an immer mehr 
Tagen in der Woche Spiele anberaumt werden,liefert ein Beispiel für den Interessenkon-
flikt zwischen einzelnen Clubs und der Liga insgesamt: Zwar kõnnen die Clubs bei einer 
Aufgabe der Zeitdisziplin lokale Absatzspitzen besset nutzen, gleichzeitig bU8t aber die 
Tàbelle ihre Aussagefllhigkeit em. die Gleichheit der Ausgangsbedingungen, die fUr eine 
integre Meisterschaft ausschlaggebend ist, kann, noch mehr bezweifelt werden, da SPIter 
spielende' Clubs z.B. mebr Informationen habeo. 
An anderer Stelle habe ich versucht, ausfUhrlich zu begrUnden, dass sich die Liga als 
Marke nur dann effizient bewirtschaften Ulsst, wenn man die Selbstvermarktungs-
môglichkeiten der Oubs bei den Werbe- und Senderechten eingrenzt. Auch weil 
Schellhaa8 im Anscbluss an meinen Vortrag speziell zu diesem 1bema Stellung nimmt, 
WiU: ich hier nicht vertieft auf die Zentralvermarktung eingehen. Nur so viel sei gesagt: In 
der ganzen Diskussion - die Gegner schie8en sich auf Marktmacht ein, die BefUrworter 
auf SolidariW und Umverteilung - fehlt mir der Hinweis auf die Teamprodukte. Weil 
wertvolle Gemeinschaftsprodukte (Markennamen wie NFL, NlD.., NBA) in einem Regime 
mit eigennUtzig agierenden Selbstvermarktem erodieren wUrden, grenzt man die 
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Verftlgungsrechte der Clubs zu Gunsten einer zentralen Instanz ein. Das ist ein Teil des 
Geheimnisses der Prosperitãt der US-Ligen. 
Nun kõnnte man fragen: Warum denkt man Monitoring nicht extrem zu Ende. bis zur 
Unternehmensbildung. wie es ALCHlANIDEMSETZ' Grundgedanke ist7 
Die Organisationsstruktur. die dann im Teamsport entstehen WUrde. wllre eine Ligaunter-
nehmung, in der die Clubs beispielsweise als rechtlich unselbstJlndige Geschlftsbereiche 
geftJhrt WOrden. Es dürfte a1lerdings schwer sein, mit dieser Organisationsstruktur wirksam 
IntegriUlt in den Mark! zu signalisieren. denn die Institution des Eigentums garantiert dem 
obersten Monitor residuale Eingriffsrechte in die Gescblftsft1hrung der Divisionen. Der 
Ligakonzem steht daher automatisch vor dem Problem. .. gegen" diese residualen Eingriffs-
rechte das Signal • .tein Eingr:ifr an die Zuschauer zu senden. die ,,auBerhalb" des Kon-
zerns stehen und daher num Überprüfungsmõglichkeiten haben. Var diesem Hintergrund 
erscheint es angebracht, auf die residualen Eingriffsrechte des Eigentums zu verzichten 
und von einer Integration der Clubs in einen Ligakonzem abzusehen. 
Ein Monitoring-Konzept wird daher erforderüch, das ledigüch selektive Eingriffsrechte 
zur Bewirtschaftung der Teamprodukte garantiert. das also ausschlie8üch auf die Aspekte 
der Normierung, der Integritãtssicherung und des Markenschutzes ausgerichtet ist Fran-
chise-Konzepte, die es mittlerweile in vielen Branchen gibt, liefem ein Beispiel fUr ein 
Monitoring mit selektiven Eingriffsrechten. Franchise-Geber agieren vomehmüch als spe-
zialisierte Bewirtschafter einer Markenreputation. Sie ,,normieren" ihre rechtlich selbstJln-
digen Franchise-Nehmer, wenn sie durch ihre vertragüch abgesicherten Eingriffsrechte 
Anpassuogen des Produktprogrammes und des Erscheinungsbildes systemweit 
durchsetzen. sie· betreiben strengen Markenschutz, wenn sie reputationsschldigende 
Einsparungen bei QuaüUlt . und Service kontrollieren und durch ein ausgeklügeltes 
institutiOneIles Instmmentarium santtionieren usw • 
. , 
Bebnntlich bezeicbnen sich die EigentOmer der amerikanischenMajor League-CIubs 
selbst offiziell als .. franchise-owner", so dass sich zunJichst ParaIlelen zu einer Franchise-
organisation aufdrlingen. In Wahrheit ist aber die Monitoringanalogie zu dem au8erbalb 
des Sports weit verbreiteten Franchise-Konzept alles andere als vollkommen. was mit dem 
folgenden SportspezirlSChen Organisationsproblem zusammenhlingt. 
3.2 zum Scbutz spezifischer Investitionen 
Was geschieht, wenn in dem geographisch abgegrenzten Mark! fUr deutschen Profifu8ball 
immer· mehr konkunierende i.igen das Teamprodukt ,,MeistelSchaft" zu produzieren 
begiDnen? Es ist anzunehmen, dasa sich dieses Teamprodukt zunebmend auflüst, da fUr 
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den Konsumenten die Produktion vieler unvergleichbarer deutscher .,FuBbalImeisterohen" 
wenig nutzenstiftend sein dilrfte. Sportligen sind in gewisser Weise "definitorische MODO-
pole". Der Meister - das re1ativ stJirkste Team in einem abgegrenzten Markt - wird nor 
herausgefunden. wenn es eine einzige Meisterscbaft gibt, die a1le relevanten Teams in eine 
Rangfolge bringt. Auch in den USA. wo keine staatlich geschUtzten Verbandskartelle ope-
rieren, sind Phasen der Ugakonkurrenz durch Konkurs und Fusion immer relativ rasch 
durch r..~gamonopole abgelõst worden. 
Dieser quasi-defmitorische Zusammenhang liefert die Ursache fOr einen bedeutsamen 
trade-off: Einerseits sichert die Monopolstellung der Liga die Aussagefllhigkeit der Mei-
sterschaft und damit den Wert der Teamprodukte. Andererseits sind a1le Clubinvestitionen 
innerhalb einer Monopolliga per definitionem ligaspezifisch. Weil die Clubs sozusagen 
keine werterbaltende Exit-Option aus einer Monopolliga haben - a1lein kõnnen sie kcine 
Meisterschaft austragen, ja eigentlich Uberbaupt nicht spielen - WiId der Wert a1ler Club-
investitionen davon bestlmmt, ob der Club am Meisterscbaftsbewerb der Monopolliga tei1-
nehmen kann. 
In einem als Franchise-System organisierten Monitoring kann der LigaspezifiW aller 
Clubinvestitionen aber nicht angemessen Rechnung getragen werden, denn der Franchise-
Geber mutiert in diesem Arrangement automatisch zum Ugaveranstalter. der unter 
anderem die Lizenzen ft1r die Meisterschaftsteilnahme vergeben und entziehen kann. Da er 
aber den Eintritt zor einzigen Meisterschaft kontrolliert, sind die Clubs aufgrund ihrer In:" 
vestitionen in Spieler. Ausbildung. Infrastrukturen usw. vollstJlndig seinem diskretionliren 
Verhalten ausgesetzt. In WIll1AMSON's (1990) Terminologie produziert jeder Versuch 
eines Clubs. eine konkurrenzflhige Mannscbaft durch entsprechende Investitionen 
aufzustellen, automatisch GeiséÕl fOr den Ugaunternebmer. Als Fazit kann man festhalten, 
dass die Umsetzung des Ugamonopols durch einen franchise gebenden Ligaveranstalter 
zwar die Aussagefllhigkeit der Meisterschaft nicht gefllbnlen. . aber prohibitive 
Transaktionskosten aufgrund eines ungelõsten ErP.ressungsprob1ems nach sich zieben 
wtlrde. 
Das Erpressungsrisiko kõnnen die Clubs nor handhaben, indem sie das Franchising gezielt 
um eine weitel:e Institution ergInzen. In der Terminologie HIRSCHMAN's (1970) 
benõtigen die Clubs "voice", d. h. Mitspracherechte, UbenIl dort, wo das feblende "exit" 
ihnen den Schutz ihrer Investitionen gegen einen erpresserischen Franchise-Geber verbaut 
Indem sie insbesondere bei a1len Fragen, die das Teilnalunerecht betreffen, mehrheitlich 
entscheiden (voice). internalisieren die Clubs gleichsam die problematische Beziehung 
zum Ugaveranstalter. denn in Bezug auf jene Ressourcen, deren opportunistischer Entzug 
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ihre Investitionen entwerten wUrde, kontrahieren sie Uberhaupt nicht mehr mit einem Drit-
ten, sondern ausschlie8lich mit sich selbst. 
Das Zusammenspiel eines zentralen Monitorings auf der einen und genossenscbaftlicher 
Kooptationsmecbanismen (partizipative Entscheidung) auf der anderen Seite ist nun aber 
die geradezu typische Organisationsform in den nordamerikanischen Major Leagues. 
Der sogenannte Commissioner oder President der liga erft1l1t die Aufgabe des zentralen 
Monitors. Als ,.Aufpasser" auf den ligagoodwill hat er zwar sehr weitreichende, aber 
funktional eng abgegrenzte Kompetenzen in Bezug auf Normierung, IntegritltSsicherung 
und Markenschutz. Daruber hinaus gibt es eine ausgeprlgte genossenscbaftliche 
"governance structure" in allen amerikanischen ligen. ober die Aufnabme neuer Mitgüe-
der, die Übertragung von Mitgüedschaftsrechten auf neue Eigentümer, den Umzug von 
Mitgliedem in neue MIrkte, die Teilung der Einnabmen aus der zentralen Vermarktung , 
der FernsehUbertragungsrechte, die Teilung der Zuschauereinnahmen zwischen Heim- und 
Auswiirtsmannscbaft usw. entscheiden die ClubeigentOmer per Mehrbeitsbeschluss. 
Man kanu zusammenfassen, dass die Ubliche Bezeichnung amerikanischer ligen als Fran-
chise-Systeme etwas irrefUbrend ist. Tatsãchlich geht bei ihnen in allen Belangen, die nicht 
unmittelbar Normierung, IntegriWssicherung und Markenschutz der liga betreffen, nach 
dem genossenscbaftlichen Prinzip alle Macht von unten - von den Clubeigentümern - aus. 
Was bedeutet nun aber die õkonomische Notwendigkeit einer genossenschaftlichen Supra-
struktur der Clubs fOr die in diesem Beitrag aufgeworfene Frage der EinfUhrung von 
KapitalgeseUschaften im bezablten Fu8ball1 Sie bedeutet eine weilere notwendige Ein-
schrilDkung der Verftlgungsrechte auf C1ubebene. Nicht nur die Eingriffsrechte des Com-
missioner grenzen die untemehmeriscben Spieldume der Kapita1geseUschaften im Sport 
em. soadeim aUCJl aDe Entscbeidungen, die aus gutem Grunde nach MehrheilSregeln getlUlt 
wt";IdensóHten, baben den gleichen Btrett. 
3.3 zur Diimpfong VOD Hyperaktivitãt 
Der Begriff HyperaktiviW geht ebenfaUs auf ALCIHANIDEMSETZ ZUI1lck. Damit wird 
ein ineffizient hohes Niveau des Ressourceneinsatzes durch die Clubs in den 
Meisterschaftsrennen des Teamsports bezeichnet. Bereils CANES (1970, 1974) konnte 
zeigen, dasa die elubs im Rennen um die Meisterscbaft unter bestimmten Bedingtmgen zu 
Investitionen in SpielstJirke neigen, deren Hõhe durch den Anstieg dec UgaerlÕ5e nicht 
mebr gerechtfertigt ist. Es ddngt sich hier die Analogie zu einem sogenannten 
.. Rattentenoen - eiDeMetapher, die AKERWF (1976) eingefUhrt hat - auf: Die Ratten, die 
~nader uolCUl ~luctchen lOISe Iaufen, strengen sich immer stllker an, ohne dasa ihr 
edIlÍIdeI' Reoneinsa.z'den zu verteilendeo.lOIse enIspIeChend e.rbDben WOrde. 
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Von zentraler Bedeutung ftlr eine derartige Eskalation des Einsatzes ist, dass ein Rennen 
um Positionen vorliegL Die Erlüse der Rennteilnebmer blingen entscheidend von ihrem 
Rang, ihrem Tabellenp1atz usw. und nicht von ihrem absoluten Einsatz im Rennen ab. 
Positionen - also RJnge, Tabellenplltze usw. - sind aber nicht tei1bar: Eine bessere Posi-
tion im Rennen zu erreichen bedeutet automatisch, einen anderen Rennteilnehmer von die-
ser Position nach unten zu verdrllngen. Positionale Verbesserungen eines Renntei1nehmers 
gehen daher automatisch Init einem externen Effekt einher: Der "Überholer" sichert sich 
selbst emen gr68eren Anteil am ,,lGise", verursacht aber gleichzeitig eine "Kãseeinbu8e" 
bei demlden Überholten. 
Es gibt Inittlerweile eine ziemlich umfangreiche Literatur zu Positionsrennen in der 
Arbeits-, Turnier- und SpielDkonomik. Aus Zeitgründen kann ich hier nicht ausfUhrlich auf 
die Eskalationsmechanismen eingeben. Stattdessen· mDcbte ich stellvertretend nur zWei 
Bedingungen dafUr nennen, dasa in einem Positionsrennen Hyperaktivitlt (ein ineffizient 
hohesEinsal7Jriveau der Teilnehmer) eintritt: ,)ackpQts" - also die Konzentration gro8er 
preise bzw. Ge~ aut die Top-RInge in der T8belle - und staIte FzIDssprilnge 
zwischen benachbarten RJngen -" etwa, weim ein UEFA-Pokal-Teilnehmer gleich ein 
Mehrfaches des Nlichstplazierten (nicht UEFA Pokal-Tei1nehmers) erhlUt - spielen nach 
unserem DafUrhalten eine gro8e Rolle ftlr eine mDgliche ,,RUstungseskalation" im 
Teamsport. Man kDnnte also sagen: Je ,,schiefer" . und je "trepPenfDrmiger" die 
Einkommensverteilung in einer Liga wird. desto wahrscheinlicher wird ceteris paribus 
auch ein Rattenrennen der Clubs, in dem Wohlstand vernichtet wird. 
Vor diesem theoretischen Hintergrund machen die vielfllltigen institutionellen Umvertei-
lungs- und GUittungsmechanismen, Init denen in den amerik:anischen Profiligen seit vielen 
Jahrzehnten gearbeitet wird, Dkonomisch SinIL Bereits CANES (1970, 1974) hat die ver-
schiedenen Tei1ungsregeln bei den Zuschauer- und Femseheinnahmen das Draft-Verfah-
ren bei der Rebutienmg von Nachwuchsspielem, sogenannte caps (z.B. obergrenzen ftlr 
Spie1ergebllter) usw. konsistent a1s" Mechanismen der Umverteilung und Rationierung kri-
tischer Inputs zum Zwec:ke der Dlmpfung l1IinÜSe:r RUstungswettllufe interpreâert. 
Anders a1s in Deutschland waren die ameribnischen Major League-Clubs seit ihrer GrOn-
dung uncemebmerisch verfasst Sind aber Gewinnaneignungs- und Liquidationsrechte 
durch die Verfassung einmal definiert und zugeonlnet, dann kDnnen Gewinnziele nicht 
mehr systematisch ausgeblendet werden. Zugespitzt fonnuliert sind nImlich pri.vatwirt-
schaftliche Unternehinen verfassungsDkonomisch zur Gewinnerzielung konzipiert. Wer 
Gewinnziele ausschlie8en wil1, darf unternehmerische Organisationsformen daher nicht 
wllhlen. Tatslichlich lDsen sich Unternehinen, die nachhaltig Verluste erwirtschaften, sogar 
automatisch auf (harte Budgetbescbrflnkung). FUr die amerikanischen ClubeigentUmef, die 
immer schon Gewinnaneignungs- und Liquidationsrechte hielten, bestanden folgerichtig 
seit Anbeginn Anreize, auch gegen ruinDse RUstungswett1ãufe vorzugehen, um so den 
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verteilbaren Wohlstand zu steigem. Das Ausma8, in dem in den Major Leagues Umver-
teilung und Erlõsglllttung stattfindet, ist in der Tat beacbtenswert. So wird beispielsweise 
bericbtet, dass in der NFL, die als mit Abstand profitabelste Liga der Welt gilt, sage und 
scbreibe 90 % der gesamten LigaerlÕ8e gleichml8ig, d. b. rangunabhlngig auf die Clubs 
verteilt werden. Man kann vennuten, dass die Edõs(umver)teilung mit der wacbsenden 
Bedeutung der nationalen Fernsehrecbte nocb weiter zunebmen wird. So hat die NFL 
gerade die landesweiten Fernsebübertragungsrecbte für die nãcbsten acbt Jabre für 17,6 
Milliarden Dollar an die Sender ABC, CBS, ESPN und Fox verkaufL Damit werden die 
Erlõse aus den nationalen Femsehrecbten, die traditioneU in a11en Ligen nach Küpfen ver-
teilt werden, endgültig zur dominaten Einnahmenkategorie. 
Soweit zur Problematik der Rattenrennen und zu den einsetzbaren Gegenmitteln. Was ist 
nun die verfügung&õkonomiscbe Konsequenz dieser Gegenmittel auf Clubebene? Ganz 
offensicbtlicb grenzen aucb Institutionen zur Erlõsumverteilung die unternebmeriscben 
Spielrlume und damit die VerfUgungsrecbte der Clubs ein. 
4 Zw;ammenfassung 
Aus der õkonomiscben Tbeorie wurden drei Grundbausteine der Ligaorganisation abge-
leitet: Monitoring, Kooptation und Umverteilung. Jeder dieser Bausteine fübrt zu einer 
Eingrenzung der VerfUgungsrecbte auf Clubebene. Die zukünftigen Eigentüm.er der Kapi-
ta1geseUscbaften im bezahlten Fu6ball sind sicb boffentlicb dieser Tatsacbe bewusst. 
Wenn die Liga ricbtig organisiert ist, werden sie sebr viel verdünnteres Eigentum erwerben 
a1s beim Kauf von Untemebmensanteilen in anderen Brancben. 
ALCHlANIDBMSE1Zbaben bereits 1972 über die Clubeigentümer in den Major Leagues 
gescbrieben: . 
.. 'lbey arenot full-fledged owners of their business. inçluding tbe brand name. and can not 
.. do wbat ihey wisb ....... (ALCIDANIDEMSrn (1972).S. 791) 
Icb boffe. dass icb in meinem Vortrag neben der Diskussion von internen Anreiz- und 
KontroUproblemen gerade aucb diesen punkt etwas illuslrieren konnte. 
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